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Der Übergang von alten auf neue Organisa -
tionsstrukturen und Organi sa tionsprinzipien 
vo llzieht sich in den se lte n sten Fällen nach 
dem Vorbild einer simplen Migration . Gerade 
be i radikal en Änd erungen müsse n in den 
Prozess des g eplanten Wandel s geeignete 
Zwi schenlös ungen und Üb er gangsko nzepte 
zwischengeschaltet werden . Der Ei n satz 
solcher " Transition ss trategie n " ist Au sdruck 
eines Komplexit ätsmanage m ents, ohne da s 
die fundamentale Neuorientierung realistl-
scherwelse nicht bewerkste ll ig t werden 
könnte. Im fo l genden Be i trag wird ein Über-
blick über die wic ht igsten Ers c heinungs -
f orme n von Transitionsstrategien gegeben . 
Als An schauungsmaterial dienen dabei 
Erfahrung en bei der Um setzung aktueller 
Managementkonzepte , vornehmlich des Lean 
Management und de s Business Reengi nee -
ring . Abschliessend werden anhand einer 
komprimierten Eignungsprüfung ei nige Orien-
ti e rung s h i lfen für den praktischen Ein satz 
der einzelnen übergangskonzepte formuliert . 
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Die Relevanz von 
Transitionsstrategien 
Der Weg vom .. korpulenten. zum .. agilen. Unternehmen, 
von einem -Denken in Funktionen- zu einem ... Denken in 
ProzesSen .. oder von einer .. Misstnuenskultur. zu einer 
kooperativen "Vertrauenskultur .. ist weit. Die Bewälti-
gung denrt tiefgrei fender Verinderungen kann nicht au f 
einen Schlag erfolgen, sondern muss sich über mehrere 
Zwischenstationen vollziehen. Vor diesem Hintergrund 
ergibt sich für Wissenschaft und Praxis ein Interesse an 
den chan.kteristischen Provisorien, produktiven Umwe-
gen. Ersatzläsungen, Näherungsläsungen usw., die die 
Übergangsphase von alter auf neue Struktur prägen. Es 
handelt sich durchweg um realistische Kompromisse im 
Spannungsfdd zwischen optimaler Veränderung und tat-
sächlich machbarer Veränderung, Läsungsansätze also, die 
sich trotz existierender Einschränkungen und Widerstände 
durchsetzen kännen. 
Die Mehrzahl der gegenwärtig stanfindenden Wandlungs-
prozesse in Unternehmen wird durch die Einführung neuer 
Managementkonzepte ausgelösl. Der Wertewandel, neue 
Mitarbeitertypen (etwa: . Knowlcdge workers .. ) oder neue 
Technologien spielen derzeit als .. Initialzündungen .. nur 
eine zweitrangige Rolle. Die bekanntesten Management-
konzepte firmieren unter ·Total Qualitr Management .. , 
.. Lean Management., .. Oownsizing .. , «Intrapreneuring-
sowie .. Business Process Reengineering"'. Diese Manage-
mentkonzepte \'erstehen sich selbst als .. Management-Re-
volutionen" bzw. als _Radikalkuren,.. Derart fundamenta-
le Umbruche (etwa im Sinne einer "Business Transforma-
tion,.) \'erursachen naheliegenderweise erhebliche Verän-
derungen in dem Kontext, in den sie eingepasst werden 
sollen. Das Spektrum der Anpassungsmassnahmen reicht 
von umfangreichen Qualifizierungsmassnahmen über Ein-
stellungsänderu ngen gegenüber Hierarchie. Karriere und 
Verantwortung, der drastischen Reduktion des Personal-
bestands bis hin zu einem Kulturwandel. Der Wandel voll-
zieht sich dabei primär .konzcptinduziert .. im Sinne der 
Implementierung eines neuen Konzepu (vgl. Abb. I ). 
Mit H ilfe eine5 Change Management wird innerhalb der 
momentan auf breiter Front stattfindenden Restrukturie-
rungen eine wechselseitige Übereinstimmung von neuem 
Management- Konzept einerseitS und bestehendem Mana-
gement- KoRtext andererseits angestrebt. Viele Fi rmen 
müssen hierbei erkennen, dass der Änderungsbedarf infol-
ge der Breite und der Tiefe des Wandels, mitunter auch 
durch dessen Geschwindigkeit, enorm hoch ist. Er lässt 
sich nur durch ei n meh rstufiges Vorgehen decken. Dieses 
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step·by-step-Vorgehen setzt zunachst einmal eine kom-
plexilatsreduzierende Zerlegung des Geumtkonzepts in 
einzelne Bausteine und des Gesamtkontexts in einzelne 
Baustellen "oraus. Zentrale Bausteine der aklUellen Mega· 
trends si nd Prozessorientierung, Teamarbeit, Kaizen bzw. 
Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (K VP). Netzwerk-
strukturen. Hierarchie-Abflachung und marktwirtschaft li-
ehe Steuerungsprinzipien. beispielsweise interne Kunden-
Lieferanten·Beziehungen. Als Baustellen kommen einzel· 
ne Werke, Abteilungen oder Geschaftshercichc in Be-
tracht. Eine solche Modularisierung von Konzept und 
Kontext erfordert ihrerseits ein hohes Mass an Professio-
naliüt: In beiden Fällen mussen ja ganzheitliche Gebilde in 
Module zerlegt werden, ohne dass es dabei zu einer Zer-
splitterung des Management -Konzepts bi' ...... . des UnIer-
nehmens kommt. Der I mplementierungsprozess selbst be-
steht dann in einer etappenweise Veränderung von Kon-
text und Konzept. Die Neuerung wird ~modular· in wohl 
dosierten Portionen umgesetzt. Genau hier kommen die 
Transitionskonzepte zum Einsatz. 
Neben der Komplexi tät machen hauptsächlich fo lgende 
Faktoren die Transitionsstrategien zu einem unverzichtba-
ren Bestandteil von Einführungsstrategien: 
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• Zu'allg: Selbst wenn di(· Implcmentierung nur auf ge-
ringen personellen Widerstand Stösst, existieren oft an-
dere Barrieren. die Übergangslösu ngen erzwingen. So 
wunschen sich momentan viele Reformer der Arbeits-
welt eme weitreichende Flexibilisierung der ArbeilS2:eit. 
die aber durch beste-
hende gesetzliche und ta-
riOiche Normen behin· 
dert wird. Ili('TauS r('sul-
ticrt ein Bedarf an pro· 
\'isoTlschcn, ~sclbst gcba· 
stclt('n .. Arbeitszeitrege-
lungen. 
• R/SlkO'lirnnt'ldllng: Feh-
lende Ub('rgangslösun-
gen konnen das Versan-
den ClOes Reform\'orh;a-
b('ns und ('ine Frustration 
\'on BeHoffenen und Im-
plemenutoren bewirken. 
Damit ist etwa bd der 
Einfuhrung '"on Grup-
penarbeit dann zu rech -
nen. w('nn konjunktur~ 
bedingt keLll Gdd fur ('x-
terne Schulungen vor-
handen ist und die Pro-
jcktleitung keine Behelfs-
losungen. zum BeIspiel 
Eine Modularisierung 
von zu implement ie-
rendem Konzept und 
Implementierungs-
kontext erfordert ein 
hohes Mass an Profes·, 
sionalität: In beiden 
Fällen müssen ja ganz· 
heitliche Gebilde in 
Module zerlegt werde .. 
ohne dass es dabei 
zu einer Zersplitterung 
des Management-
Konzepts bzw. des 
Unternehmens kommt. 
in Fo rm einer vorliufigen internen Qualifizierung 
durch Vorg('setzte oder durch Koll('g('n zu bielen hat. 
• ChallU1JItufZJmg: Durch ei n ge('iguetes Timing der Im-
plememierung einzelner Bausteine können diese Pro-
zesse bcschl('unigl werden. So ist ('5 beispielsweise emp-
fehlenswert, möglichst fruh den Konti nuierlichen V('r-
besserungsprozess ZU implementieren, selbst wenn dies 
nur in einer rudimentärc-n Vorform möglich ist. KVP 
akti,·iert nimlich das Ideenpotenlial aller Mitarbeiter, 
das d;!.nn für die Implem('ntierung weiterer Baustein(' 
wie zum Beispiel Prozess-Recnginc('ri ng, Total Pro-
ductive Maintenance (fPM) oder TQM genutzt wer-
den kann. 
Das Spektrum der 
Transitionsstrategien 
Alle in der Praxis eingesetzten Übergangslösungen lassen 
sich auf sechs .. Archetypen_ zurückführen (vgl. Abb. 2). 
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Die sechs vor.tustellenden Arten von Übergangskonzepten 
sind zwar untereinander verwandt, lassen sich aber trotz· 
dem voneinander abgrenzen. Dabei sollte allerdings be· 
rUcksichtigt werden, dass ein und dasselbe Führungskon· 
zept, etwa die Zirkelarbeit, in umerschit'dlichen Komext· 
gegebenheiten alternativ als Erstversion, als Keimzelle, als 
Näherungs· bzw. als Ersalzlosung fur ein nächendecken-
des Gruppenarbeitskonzept fungieren kann. 
• Provisorien 
Provisorien sind \'orläufig implementierte Führungskon· 
zepte, die nach einer bestimmten Zeit aufgelöst oder 
grundsätzlich verändert werden. Sie dienen gewissermas-
sen als Implememierul/gskriicken, die nach gelungener im· 
plementierung überflüssig werden. 
Unabhängig vom konkreten Inhalt der Rcstrukrurierung bil-
det die eigens fü r die Umstrukturierung eingerichtete Über· 
gangsorganisation aus Projektleiter und Lenkungsauschuss 
ein rypisches Provisorium im Change Management. Projekte 
haben dcfinitionsgemäss ei n vorgegebenes Ende, worin der 
vorläufige Charakter der Projektorganisation als .. Anschub-
organisation .. fü r d ie zu bewerkstelligende Umstellung zum 
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Ausdruck kommt. Letztlich sind die Tage aller involvierten 
Promotoren, Trainer, Prozessbcrater, Sponsoren, Mentoren, 
Moderatoren und Change Agents gezählt. Sie machen sich 
selber überflüssig, wenn gemäss dem Prinzip der Hilfe zur 
Selbsthilfe vorgegangen wird. Wenn sich dieser Zustand ein-
geschwungen hat, besteht nur noch ein - deutlich herunter-
gefahrener- Bedarf an Betreuern und Beratern (Coaching). 
Als t)'pische Beispiele für spezifische Implement ierungs-
krücken in aktuellen Restruktuierungen können provisori-
sche Entgelts)·steme genannt werden, die derzeit im Rah-
men d~r Implementierung \'on Gruppenarbeit gebraucht 
werden. So wurde z.8. bei der Alcatel SEL AG ein solches 
Provisorium geschaffen, weil einerseits die auf Zei tlohn 
und Akkordlohn beru henden, klassischen Entgelts)'stem~ 
dem Erfolg der Gruppenarb~it zuwiderlaufen, andererseits 
eine Betriebs\'ereinbarung für ein vol l gruppen kompatibles 
Entgelts)'slcm sehr lange Umsetzungszeit benötigt. In aller 
Regel iSi davon auszugehen, dass sich das provisorische 
und das endgühig~ Entgeltmodell deutlich voneinander 
unterscheiden (vgl. Müller, H .lZeyer, U. (1994»). 
Im Übergang von einer klassischen, funktionenorientier-
ten O rganisationsform auf eine marktorientie" e Organisa-
tionsfo rm wird oh die Matrix als provisorische Über· 
g:mgslösung ~ingese[Z t . In der M3trix bleiben die Postc:n 
der Funktionsbereichsleitc:r ~rhah~n, ein .. V~r3.nd~rungs· 
schock. durch eine radikale Divisionalisierung lässt sich 
dadurch vermeiden. Dieser Vorteil muss allerdings rdativ 
teuer durch die kosten- und konfliktintensive Matrixstruk· 
tur erk3uft werden {vgl. Reiss, M. (1994b». 
Der Wechsd '·on der bü rokntischen Fremdorganisation 
hin zur adhocratisch funk tionierenden Sdbuorganis3tion 
St~lIt aUe herkömmlichen Laufb:thnkonzcpte in Frage, weil 
diese in irgendeiner Form auf dem Prinzip der Über- und 
Unterstellung basieren. Um diese radikale Abkehr "on der 
Hierarch.ie etwas abzumildern, führen einige Firmen der· 
zeit Fachlaufbahnen als Surrog3t für die Führungshieru-
chie ein . Auf dem Weg zu r Sdbstorganisation in .. Fr3.ku-
len., .. Clustern . und .. Teams. stellt diese Paralldhierar. 
chie allerdings nur eine provisorische Zwischenstauon dar, 
die letztendlich einer Projektiaufbahn bzw. einem hori -
zontalen Karrierekonzept Platz machen muss (vgl. Reiss. 
M. (1994.). S. 651.). 
Von grossem praktischem Interesse ist die Frage, ob Pro· 
visorien proaktiv oder reaktiv entwickelt werden. Im Rah -
men eines proaktiven, geplanten und systematischen 
In den meist 
chaotischen Im ple-
mentierungspro-
zessen werden 
erst während der 
Einführung die 
Gestaltungsbedarle 
für Provisorien 
offensichtlich. 
Implementierungsmanage-
ments soUten ~entueUe PrOo-
visorien-Bedarte bereiu vor 
Beginn des Restrukturie-
rungsprojeku erhnnt und 
als Optionen in eine flexi -
ble Implementierungspla-
nung eingeplant werden. 
Fur die Pr:ucis ist jedoch 
der reaktive Provisorienein-
satZ typisch. in den meist 
chaotischen Implementie-
rungsprozessen werden erst 
während der Einführung 
die entsprechenden Gestal-
tungsbedarte offensichtlich. 
Das Provisorium muss dann meist .. improvisatorisch .. 
entwickelt und sofon umgesetzt werden, was die Wahr-
scheinlichkeit von Fehlern erhöht. 
• Keimzellen 
Keimzellen besitzen eme katalYlatonsche FunktIon im 
Wandlungsprozess. Sie repräsentieren das evolutorische 
Element eines Implementi~rungsprojekts. Das Spektrum 
der relevanten _Katalysatoren,. in Wandlungsprozessen 
umfasst nicht nur Personen, sprich .. Change Catalysu,.. 
Auch bestimmte Bausteine eines Führungskonzepts und 
ausgewählte Baustellen im Unternehmungskontext eignen 
sich 31s Keimzellen für die Verbreitung einer Neuerung. In 
allen F:illen gehen von den Keimzellen Ausstrahlungsef· 
fekle aus, die die Umsetzung bzw. Umstellung der reseli · 
ehen Bausteine bzw. B:mstellen erheblich unterstützen. 
Bei der Einführung von permanenter Teamarbeit in Ferti-
gung, Verwaltung und Vertrieb erweist es sich immer wie-
der als vorteilhaft. wenn be-
rei ts Erfahrungen mit tem-
porärer Gruppenarbeit. 
sprich Projekt- oder Zirkel· 
arbeit (lernsun. Qualitäts· 
zirkel, etc.) gemacht wur· 
den. Wo diese noeh nicht 
bestehen und der Sprung zu 
dem revolutionären Team· 
konupt zu gross erscheint, 
können di~ ersten Schritt~ 
über Zirkdgruppenkonzep· 
te gegangen werden, um 
dann in der Folgezeit per· 
manente Teams zu imple· 
In allen Fällen gehen 
von den Keimzellen 
Ausstrahlungseffekte 
aus, die die Umsetzung 
bzw. Umstellung der 
restlichen Bausteine 
bzw. Baustellen erheb· 
lich unterstützen. 
menticren. Diese Aussage wird bestätigt durch das Beispiel 
von BMW, wo die Implementierung der -Neuen Arbeits· 
strukturen. aufgrund der langjährigen Erfahrung mit 
lernstatt·Konzepten rdativ problemlos verliiuft. In diesen 
Fallen ist es u.a. moglich, Gruppenteehniken (Rollenspie· 
1e, Cesprachsformen, Prisentationstcchniken und Aus-
drucksformen ete.) und Wir·GdiJhl aus der Zirkel3rbeit 
auf die Teamarbeit zu ubertragen. 
Die Implementierung von Teamarbeit führt auch zu r:ium· 
lichen Änderungen in den jeweiligen Einheiten. So mussen 
beispielsweise geeignete Teambesprechungsräume einge-
richtet werden, was vor allem bei einem gegebenen Fabrik-
Layout oftmals Probleme berei tet . Als Katalysator fu r die 
Team· lmplementierung kann z.B. ein Konzept fungieren, 
das gegenwartig bei Porsche unter dem Namen .. Parsehe 
Verbesserungs-Prouss .. sehr ~rfolgreich praktizien wird. 
In diesen einwochigen Verbesserungsprojekten arbeiten 
Fertigungsmitarbeiter gemeinsam mit erfahrenen Beratern 
und Trainern einulne Verbesserungsmassnahmen aus, die 
sofort umgesetzt werden (vgl. Weissenberg, P. (1993». Zu 
den resultierenden Positiveffekten zählen u.a. immense 
Flächeneinsparerfolge. die z.B . für di~ Einrichtung von 
Gruppenarbeitsriiumen genutzt werden können. 
Um betriebsbedingte Kündigungen zu umgehen und 
gleichzeitig den erforderlich~n konjunkturbedingten und 
wettbewerbsbedingten Personalabbau vornehmen zu kOn· 
nen, hat VW das allseits bekannte 28,8-Wochenstunden-
Arbtitsmodell tntworftn und umgtsetzt. Ditst Massnah-
mt bnn als Bt ispiel (ü r tinen Impltmentierungskatalysa-
tor herangtzogen werden, da das VW-Arbeiuztitmodell 
die Implementierung des gesamten le;l.n-Konzepts bei 
VW massgeblich unttrstützt, vor allem motivational im 
Hinblick ;l.uf den vermiedenen Personalabbau (vgl. Stepp· 
;l.n, R. (1993». 
Typischerweise werd en ntut Strukturen und Konzepte 
zun~chst in Pilotbereichen getestet. Solche Pilotbereiche 
werden dann zu Keimzellen für die flächendeckende Ein-
führung, wt nn sie als Vorbilder und damit als Musterbe-
triebe brauchbu sind. Das zu grundeliegende Prinzip des 
-lernens;l.m Modell. grtift jedoch nur dann, wenn die Pi-
Iotbereiche tinen Implementierungserfolg vorweisen kön-
nen und wenn sie als Muhiplikationsvorlage für die 
.Noch-Mt-Einheiten .. dienen können. Dies ist z.B. dann 
nicht dtr Fall, wenn keine Vergleichbarktit zwischtn Pi-
lot bereichen und Restbereichen besteht, etwa weil in neu-
en Pilot-Standorten handverlesene . Olympia-Mannschaf-
ten- eingesetzt werden. 
Ausschlaggebend für den erfolgreichen Einsatz von Kata-
Iyntoren ist ein optimales Timing. Mangels konkreter An-
haltspu nktt für die rechtztitige Einführung eines Kataly-
sators muss man mit dtm Risiko eines verfrühten oder ver-
spateten Einsatzes leben. Trotz der auftretenden Verpuf-
fungseHekte eines verfrühten Einsatzes sollten Keimzellen 
eher frühzeitig angelegt werden, weil im Falle einer Ver-
spätung chaotische Verhä1tnisse verstärkt und Katalysato-
reffekte untt r Umstanden unmöglich gemacht werden. 
• Versionen 
Bei Versionen handelt es sich um B;l.usteine eines Füh-
rungskonzepts, deren Reifegrad sich im Verlauf der Imple-
mtntitrung ausgehend von einem Startkonzept stufenwei-
se erhöht. Dieser mehrslufige Perfektionierungsvorgang ist 
dem Prototyping von Software nachgebildet. Gewisser-
massen kommt dabei auch das Kaizen-Prinzip der stetigen 
Verbesserung zur Anwendung, allerdings nicht als Objekt 
der Implementierung, sondern als Lernprinzip für die Im-
plementierung. 
Ein Beispiel für ein Versionen-Konzept liefert die Finna 
Bosch im Rahmen der Team-Implementierung. Dort 'WUr-
de mit der c Teamorientierten Produktion- (fOP) ein Team-
konzept entwickelt, das als Erstversion auf dem Weg zu r 
sclbstorgarusarorischen Teamarbeit einen Teamführer (stall 
eines Teamsprechers) vorsicht, der noch aus den Reihen der 
ursprünglichen Einsteller rekruti ert wird (vgl. dazu auch 
Faix, W.G./Buchwald, C.lWetzler, R. (1994), S. I02ff.). 
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Bei der Implementierung von Just-in-time-ModeUen kann 
die Verwendung von Kanban-Karten als Einstiegsversion 
betrachtet werden. In einer zweiten Stufe werden dann die 
Karten an einzelnen Prozessschnittstellen in ein EDV-Sy-
stern eingelesen. Eine deranige teilcomputergestützte Ver-
sion existiert z.B. bei OpcL Eisenach. In einer Endversion 
erfolgt dann eine direkte On-Line-Erfassung wie z.B. bei 
MetzeIer (vgt. Bremauer, F. (1993), S. 58). 
Betrachtet man die Ansätze zur Prozessorientieru ng, so 
stellt man (est, dass bereits lange vor der Business Reen-
gineering-Welle in grossem Umfang Prozessorient.ien.mg 
betrieben 'WUrde, aUerdings in weniger radikaler Form. Bei 
IBM und anderen Firmen begnügte man sich vielfach mit 
einer kleineren Version von Business Process Manage-
ment, bei der die funktionale O rganisationsstruktur durch 
zusätzliche Prozessverant-
wonliche ergänzt 'WUrde 
(vgt. Strierung, H.-D. (1988). 
S. 164ff.). Aktuelle, ausge-
reihere Versionen des Pro-
zessmanagements sind in-
sofern radikaler angelegt. 
als sie letztlich auf eine Er-
setzung der Funkt.ionsver-
antwortung durch Prozess-
verantwortung hinauslaufen. 
Eine weitere Variante des 
Versionen-Konzepts stellt 
das Customizing dar. Hier-
bei wird eine erste Stan-
dardversion ("prepackaged 
change,.) auf die individuel-
Bei Versionen 
handelt es sich um 
Bausteine eines 
Führungskonzepts, 
deren Reifegrad 
sich im Verlauf der 
Implementierung 
ausgehend von 
einem Startkonzept 
stufenweise erhöht. 
len Gegebenheiten spezifischer Unternehmen bzw. Stan~ 
done angepasst. So besitzen beispielsweise individualisier-
te Versionen von KVP einen höheren Akzeptanzgrad, weil 
sie auf die Spezifika der Betroffenen zugeschnitten sind. 
• Approximationen 
Approximationen unterscheiden sich von Versionen da-
durch, dass im Rahmen der Approximation von vornher-
ein die Absicht besteht, nur eine Näherungs[ösung des Ide-
al-Konzepts zu implementieren. Das Anspruchsniveau 
wird bereits im Vorfeld nach unten angepasst, um hoch ge-
steckte Erwartungen nicht zu enttäuschen. 
In schlanken Unternehmen werden nach dem Grundsatz 
.. Den Markt in das Unternehmen holen! _ die Funktions-
prinzipien der Marktwirtschaft auch innerbetrieblich ange-
wandt. Die Erfahrung lehrt jedoch, dass meist nur Approxi-
mauonen an m3tktwinschaftliche Verhaltnisse ;rngestrebt 
werden. $0 gilt z.B innerhalb des A1cOltei SE l -Konzerns fur 
Liderbeziehungen zwischen konzernzugehörigen Einhei-
ten eine ~ S%-Kbuseh derzufolge die Einheit verpflichtet 
is t, dOls emsprechende Produkt innerhalb des Konzerns zu 
beziehen, wenn der dafur geforderte Preis nicht 5% über 
dem Preis eines konzernfremden Wettbewerbers liegt . 
Das Ideal der Selbstorganisation wird auf die Team-Imple-
mcmierung ebenfalls nur approximativ angewandt. So 
deum bereits der Begriff ~teil-autonome · Arbeiugruppe 
Das Anspruchs-
niveau wird bei 
Approximationen 
bereits im Vorfeld 
nach unten ange-
passt, um hoch 
gesteckte Erwar-
tungen nicht zu 
enttäuschen. 
auf Grenzen der Autono-
mie hin, erwOl im Umfang 
der ubenragenen Selbst-
verwaltungsaufgaben (Ar-
beits-, Urlaubs-, Kapazi-
tatsplanung, etc.) oder bei 
den Modalitaten der Re-
krutierung von Gruppen-
sprechern. Diese werden 
beispielsweise bei Bosch 
vom Management be-
summt, wohingegen d.u 
Gruppenarbeitsmodell bei 
Mercedes Benz die W3.hl 
des Gruppensprcchers durch 
die Gruppe selbst vorsieht . 
Bei BMW kommen beide Modalit :i.ten zu r Anwendung, 
wobei kooperative Verhältnisse zwischen Management 
und Teams vorausgesetzt werden und auf dieser Basis auch 
Veränderungen, sowohl der Gruppensprecher als aueh der 
Bestimmungsmodalitäten erfolgen können. 
Im Extremfall werden durch Approxim3.tionslösungen der-
3.rt grone Abstriche Olm Idealkonzept vorgenommen, dass 
nur noch Fragmente oder Spurenelemente des ursprüngli-
chen Soll-Konzepts übrig bleiben. In der Praxis sorgt u.U. 
eine grosse Zahl von Ausnahmeregelungen dafür, dass nur 
noch ein Rumpfkonzept implementiert wird. 
• Surrogate 
Surrogate sind 0111 jene Transitionsformen, bei denen Teile 
des Alt-Konzeptes auf das Neu-Konzept übertragen wer-
den. Durch eine solche "Vererbung- will man die Akzep-
tanz der Neuerung sicherstellen. Die neue Lösung weist 
einen hohen Verwandtschaftsgrad mit dem SUtus qu o auf 
und fungiert insofern als Ersatzlösung. 
So wurde z. B. bei der Implementierung emes Holding-
Konzeptes bei der IBM Deutschland GmbH bewusst ein 
Grossteil der alten organisatorischen Regelungen auf die 
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neugebildeten, rechtlich selbstandigen Tochter und Enkel 
übertragen, um Kontinuität zu wOlhren und ein unhand-
habbares Chaos zu verhindern. 
Bei der Einfuhrung schlanker Organisationsstrukturen wird 
eine bestehende, komplexe Matrix vielfOlch von einem Ma-
trix-SurrogOlt abgelos! (vgl. Rein, M. (1994b». Bei diesen 
Surrogat-Losungen bleibt der Matrixgedanke einer imensi -
ven Verflechtung von organisatorischen Einheiten erhalten. 
er wird allerdings rucht a.ls manifeste Matrix -Struktur im Or-
ganigramm verankert. Sundenen sorgen z.B. Gremien. Pro-
iekta.rbeit, infonnelle Netzwerke und Patenkonzepte fur die 
nbtige Integntion der autonomen O rganisationseinheiten. 
Ftir viele Unternehmen stellt das FesthOllten an ei nem er-
nannten Teamftihrer 3.nstelle eines gew:"hhen Teamspre-
chers keine Versionen-, sondern eine Surrogat-Losung 
dar. Diese Option wird vor allem dann re;Jisiert, wenn bei 
den Mit3.rbeitern ein ~ Freiheitsschock. bcfurchtet wird, 
weil das tayloristische ~Alt -System . zu weit vom ~ leanen 
Neu-System- entfernt ist. 
Prominente Beispiele fur Hierarchie-Surrogate bilden die 
bereits erwihnten Fachlaufbahn -Konzepte. Alle aktuellen 
Managemenurends setzen hierarch iearme Organisationen 
voraus. Der Abbau der Unternehmenshierarchie nimmt ei-
nigen Mitarbeitern wichtige StOltus-Anreiu wie Titel, 
Vollmachten und personliche Bedeutung, gemessen an der 
Anz3.h l der Untergebenen. 
Hier ko mmen oft Hienr-
chie-Surrogate zum Einsatz. 
Neben der Fachlaufbahn 
wird als .. kleinere Losung. 
eine reduzierte Hierarchie 
mit ~hier3.rchiearmer- Be-
zeichnung der Führungs-
ebenen implementiert. Im 
Rahmen der Implementie-
rung einer neuen Führungs-
Durch eine 
«Vererbung» auf 
Surrogate will 
man die Akzeptanz 
der Neuerung 
sicherstellen. 
organisation wandelte sich z.B. bei Mercedes-Benz die Be-
zeichnungsweise von ursprünglich .. Direktion .. , .. Fachbe-
reich .. , .. Haupubtei.lung .. , .. Abteilung-, .. Hauplgruppc" und 
.. Gruppe. im Jahre 1992 in die vier Ebenen .Direktion .. , 
.. Bereich .. , .. Abteilung .. sowie .. Team- und dann schliess-
lieh 1993 in .. Direktionskreis., .. Oberer Führungskreis .. , 
.. Führungskreis .. und .Erweiterter Führungskreis ... 
• Substitute 
Substitute bezeichnen grundsätzfithc Veränderungen des 
lmplement,erungsob/ckts im Verlauf des Übergangspro-
zesses. Bei Implementierungsende ist dann etwas völlig an-
d~r~s ~ingefühn word~n, als man ursprünglich be .. bsich· 
tig t ~. Zur Impl~m~nti~rung ~in~s radikal modifiz.i~n~n 
Substituts d~s ursprüngl ich~n Konz~pts kommt ~s vor· 
nehm lich aus fo lgenden G ründen: 
• F~hJmurprnatlon: Als Negativbeispiel fü hre man sich 
vor Augen, dass zahlreiche Veri nderungen unter .. Lean 
Management~ eingeführt werden, die t3tsächlich nichts 
anderes darstel len als einseitige kostenorientien e Ratio· 
nalisi erungsverfahren (vgl. Top Business (1994), S. 26; 
Strötgen, J. (1994), S. 74 - 75). Nicht immer muss man 
hier bosen Willen unterstellen, etwa in Form von Eti· 
kettenschwindel und Verschleierungstaktiken. Mitunter 
gehen Fehlinterpretationen auf das Konto von Überset-
zungsfehlern, wenn z.8 . .. I ean~ mit .. sc hlank .. übersetzt 
und Schlankheit mit Personalabbau gleichgesetzt wird. 
• Abbrl/ch: Ein plötllich eintretender Nachfrageeinbruch 
kann beispielsweise den Abbruch des lmplementie· 
rungsprojekts er:z.wing~n . Als Krisenmanagement im 
Rahmen der Implem~ntierung werden dann Konzep· 
tanpassu ngen vorgenommen, die lediglich das bislang 
Eruichte sichern sollen. So wird z. B. aus ~inem ganl-
heitlichen l ean-Modell ein einfaches Personalentwick· 
lungskon:tept (vgl. Triest. T. (1993» . D~nkbar ist auch 
ein erzwungener Stillstand der Diffusion des neuen 
Konlepts im Unternehmen. Dadu rch kommt es nicht 
nu r in der Übergangsphase, sondern auf Dauer lU einer 
Koexistenz von alter und neuer O rdnung innerhalb ei· 
nes organiutorischen Gebildes. 
• R~dtfinltlOlI : 1m Rahm en eines Chancenmanagements 
erweist sich möglicherweise eine grundsätzliche Redcfi-
nition des Impl ementi erungsobjektes als sinnvoll. Zu 
den ken ist bspw. ;ln den Fall einer C IM·on enti en en 
Unternehmung, die Lean -Konzepte ei nfü hrt. Im Rah-
men der Lean. lmpl~mentierung entSteh~n Qualifikatio-
n~n, die mögli ch~rwe i se als Basis für ~ine forciert e 
CIM· lmplementieru ng dienen können. So kann es sich 
erg~ben , dass nach einer bestimmten Lean·Ein-
führungszeit das Management einen Kursw~chscl vor-
nimmt, Lean Management aufgibt und sich ausschliess· 
lich wieder auf C IM einschiesst. 
Praktischer Einsatz 
spezifischer Transitions-
strategien 
Die Notwendigkeit von Zwischenl ösungen ist allen prak· 
tisch tätigen Change Agents und Organisationsentwick-
43 
lern aus der A1hagsarbeit grundsätzlich bekannt. Der oben 
vermittelte Überblick soU diese Zielgruppe hauptsächlich 
für die Vielfalt von möglichen O ptionen s~nsibilis i ~ren . 
Ausserdem enthält die Zusammenstellung einige Orienti e· 
rungshilfen für den U mgang mit sp~zifischen Transitions· 
strategien. In vielen Fällen wird d~r O rganisator nun mit 
der Frage konfrontiert, welche konkrete Interimslösung in 
einer spezifisch~n Situation am besten geeign~t ist . Wer 
diese Entscheidung dem freien Spi~ 1 der Krähe überliut, 
trägt den Stärk~n und Schwächen der einzelnen Transiti· 
onskonzepte zu wenig Rechnung. 
Provüonm: Die Erfahrung lehn uns, dass Provisorien äus· 
serst zihe Gebilde darstellen, die man nicht wie Wegwerf-
Prototypen los wird. wenn man sie nicht mehr braucht. So 
kommt es in aller Regel während eines breit angelegten 
Reformprogramms zu einem kräftig~n Wachstum der in· 
ternen Trainings~inrichtungen, die sich bei sinkendem 
Qualifizierungsb~darf aber nicht problemlos abbauen las-
sen. So manchem - Helfer. 
im Übergangsproz~ss fällt 
es schwer, sich durch ~in~ er· 
fo lgre i ch~ U msetzung sei· 
her überflüssig zu machen. 
Keimzellen: Beim Einsatz 
von Katalysatoren muss de· 
ren Eigenleben berücksich-
tigt werden, will man ver· 
hindern, dass Folgeschäden 
auftreten. Dies wird z.8 . 
dem VW· Arbeitszcitmodei l 
vorgeworfen (vgl. Staudt, 
E. (1994 )). Wenn die Kata~ 
Iysatorfunktion eines Füh· 
rungsbausteins zu stark in 
Die Erfahrung 
lehrt uns, dass 
Provisorien äus-
serst zähe Gebilde 
darstellen, die 
man nicht wie Weg-
werf-Prototypen 
los wird, wenn 
man sie nicht 
mehr braucht. 
den Vordergrund gest~ lJt wi.rd, entsteht die Gefahr, dass 
aus diesen Katalysatoren stä rende .. Ruinen. werden, die 
die Leistungsfähigkeit d~r Unternehmung nach Abschluss 
der Implementierung mindern (vgl. Reiss, M. (1992), 5. 160). 
Auch aus dem zur Selbstv~rständli chhit geworden~n Ein-
satz von PiJotbereich~n können sich Prob lem~ ergeben. 
Wie soll beisp i elswcis~ ein prozessoriemiertes Just· in·Ti-
me-Konzept funktionieren, wenn nur ein kleines Prozess-
segment als Pilotber~ich auf JiT · Prinzipien umgestellt wird ? 
Wird JiT nicht fl ächendeckend eingeführt. sind in den vor-
und nachgelagerten Bereichen des "schJank~n. Pi lot-S~g­
menu nach wie vor Lagerbestände und Qualitäukontrol· 
len unverzichtbar (vgl. Wildemann, H (1992), S. 21 7). 
Versionen: Die Chancen von bzw. die Zwänge zu V~rs io· 
nenkonzepten liegen auf der H;lnd: leichtere Anpassung 
und somit bessere Handhabung machen em effizientes 
Lernen im Projekt möglich, ohne dabei den direkten Weg 
zur neuen Struktur zu verlassen (vgJ. Reiss, M. (1992». 
Diesen Chancen müssen die Risiken gegenübergestellt 
werden. Infolge des evolutorischen Moments zeichnen sich 
Versionenkonzepte durch eine Eigendynamik aus. Dies 
kann zur Folge haben, dass das Endergebnis weder den 
Erwurungen der Change Agenu noch der Betroffenen 
entspricht. Um derartige Überraschungen zu vermeiden, 
müssen ein Idealkonzept sowie k.1are. aber nicht zu stark 
einengende ImplementierungsrichtJinien (etwa bezüglich 
der Zeitabstände zwischen den einzelnen Versionen) us 
Wegweiser vorhanden sein. 
Approxim4tionm; Beim Einsatz von anspruchsreduzierten 
N:iherungslösungen ist aus motivation.1.1en Überlegungen 
heraus Vorsicht geboten. Lautet das Ziel .. Wir wollen die 
}:apaner nicht einholen oder gu uberholen. sondern uns 
ihnen nur :annihem!_, sind Implementuoren und Betrof. 
fene für die Veränderung unter Umständen weit weniger 
motiviert. us wenn ein hohes, her.ausfordemdes Imple-
mentierungsziel gesteckt wird. 
SUrTOgAU; Das konserv:ative Moment dieser Tr.ansitions· 
strategie ennöglicht zwar vie((:ach eine leichtere Imple-
mentierung. birgt aber in sich die Gef:ahr, dass die erfor· 
derlichen EntJemprozesse behindert werden. Surrogate 
stellen :ausserdem zwar akzept:able, zugleich :aber :auch 
.. (:au!e_ Kompromisse du. Bei VW wurde beispielsweise 
mit der .. gemisc.hthienrchischen Führungsstruktu~ ein 
Kompromiss gefunden, der zw:ar Friktionen vermied, aber 
weder für Betroffene noch für Change Agents befriedi· 
gend war (vgl. Hillebrand, W. (1991)). 
Sub1tituu: R:adiku modifizierte Ausgangskonzepte reprä· 
sentieren realistische Antworten :mf unvorhergesehene 
Krisensim:ationen. bei denen durch ein Substitut zumin· 
den .. Gerettet wird, was zu reUen ist •. Kommt ts jedoch 
häufiger zu einem Abbruch von gestarteten, :aber d:ann 
nicht zu Ende gebr.achten Reforminitiativen. macht sich 
unter OrganisationsentwickJem und Klienten eine Fru· 
smuon und Refonnmudigkeit breit. Abhilie kann hier vor 
:a1lem eIße intensive Kommunik:auon zwischen Betroffe-
nen und Implementatoren sch:affen, die die Handlungsnot· 
wendigkeiten, Sachzwänge und Hintergrunde transparent 
und nachvollziehbar m:acht. _ 
LIteratur: 
Br~m.o .. tT. F. (199))' o,~ u .. "·Prrx/,,nU1n I .. hrrr , .. ,'Olml A"d""", .... br, 
Mtlrt1n-. "': Co"'p .. ttrtrOCh,. N •. )~ ... 24. ~. /99J. S. ,, _ JI 
Dopp1n-. K./~.ttTb.'1> C. (1994J; Ch .. "" M."",~",,,,,. Dnr UMmr,h",",, · 
.."."dtl (,JUli"., F' .. n1tI .. nlM."'·N ..... Yo,4- 1994 
F .. ~ W.G.lS .. ,w..JJ, C./V/,Ilkr. R. (19941: DtT W" u,., «"bz."4-,,, U"'tT· 
.. ,b"" ... u"d'bnrILrcb 199~ 
HJübr""d. W. (1991 J; On "'~".h R«"u. "" ",."..," "'~'iU"" (l99I}J. S. )1 
-" 
"' .. "ltT. R.M (191'): Th, eb .... " "'.IIm. Corpo,.lr l"l,rp',..rlm 4t Wo,". 
f A.jZ. Lo"Jo".S,d"~I11,Ilur,'o,, t~" 
",./kr. H.nt"'ftT. U (1994): D.o .. tTb",.",., G .. pp"..,brJl. Ul: 10 M~,,,,,,,,,, 
l,Jl«"Jmlr. (1994) " S. 12 - J' 
R, .... M. (1992): MJl SU.I. S,W, ... ,,,,d T ... ",.. I.'" ... bt.. ... h" U"lmr,b,." ... 
".: GFMT (Hr.,.): Lt .. " S,' .. ,"" - W". IM ""hr E!fine", '" Ptod .. 4-tt .. ,· 
U"l(frllmg, PtoJ.ItIIOtJ, S"""(f ."d V.." ... ,b. },I,,"ch .... 1991. S. 1)1 - IN 
R,I>I, M. (l994.J· LA." ", ...... "mmt · N,.Jf .. It, .... rno", JUli 1',.,.,0 .... 1.0"".,.. 
, .... ScEne.ce""". "'.IG.'IftMI". J.IScen". H.·P. (II." .J; ,.h'''.cb WrJln"J· 
J .... g. o.mlthr/ 1994. S. H -" 
Rtw, AI. (1994.): M.,11,l·S .... OSm. ill: llO. (1994)J. S. IJ1-/J' 
S14 .. J,. E. (l994J; Mit d,., Einfoh .. ", JtT Vi, .... T., .... Wocb, tltT .. /'rf JtT luh· 
.. lUb, Sr.."Jort D .. /JCbI.."J, .,,: H .. "dtllb1.,lII. NT. )I ... 14.1.1994. S. , 
SI,".", R. (l99J): G~"dJrtb ,r"hoc .. ,. UI: 'Ilhmcb'fIJUIO<ht. N,. 4' tI. 1. J1. 
199). S. 11- 6C 
Sm ....... g. H.·D. (""): Prozc""...,..,' ..... ml: Vnu"b ,"',. "'tr,"'"'" Kon-
zrptr • • uJU • .., ..... J..'1 .... I,., G"uJuml _ Vf1'W..Lt""'lPtOU"'" _ J.."w,1b 
.,., S, .. p"I." ".ft'" ", .. 1""."0 ... 1, .. U",,, .. ,b,.,, .. - IBM D",tJthl."J 
G",bH. Du .. , F,.nJtf .. nlM.", "" 
SI"';lg,n.}. (1994): 0" R .. tklt~h, Jrs ,,, .. ,,dm M~""bmtlrn,.."dt. ut JIt F. · 
lmk: [),., "'-m" w" , .. ", or.ht..n1trtO St/ril". "". PmoNO' (Im) 1. S. 14 · l' 
Top S .. ,...~" (1994).' ThtT.,.,." ud> .. ",1 S"It, "" Top B .. _m. (l994JJMI_T, 
S. 16 · " 
TntJI. T (I")): 0.,.",",..,,,.· .. "J Pn.o ... ü .. ,VI.dtI .... , - 11., S""., "', 
RrJ .. fr'iall J" Arh,imtit .. ",. ,,,: RidJ.r. H.-G.I}.""ch. R.lIJ~ .. ,. H.·}. 
(11",.); A'''fll'O'1."."',an .. "d QJUl,f.A:.,iolf: Z.r PrIUl. JlT Arb."., .. ,..l· 
I.", In d,., "hLa"ltm P,rx/ .. ltl..,,,. "' .. "chm·Mrnn, ,,,). S. 10J _ 114 
W,wenhn&, P. (I"JJ; F." VI" un S .. p""""ltl. In: Top S ... "',JI V,.,La, •• ,JÜ, •. 
Rrpon VI. (I"J) NO'!""'''lT. S. 44 _ JJ 
WJJem."lI. H . (1991J; 0 •• /,,11-1,,· T,,,,, . Konl,p,, ProJ"fr'I<J" .... J 1../i,f,· 
,..,"I_fA ..... /. J . A .. fl..S" G .. IlmI"1 
